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表 1 イオン中期経営計画の骨子（2008～2010 年度） 
 









とは異なる性格の戦略である（矢作、2007、第 1 章）。 












 ２．GMS 不採算店舗の閉鎖 
 ３．新規出店の抑制と既存店の強化 









 １．アジアでの店舗数を 54 店舗（2008 年 2 月現在）から 190 店舗に 
 ２．今後 3 年間の投資額を 1,400～1,600 億円に増額（過去 3 年間同 390 億円） 
 ３．ショッピング・モール事業を核に GMS、SM の 3 本柱 
 ４．中国 100 店舗体制の確立（2008 年 2 月現在 23 店舗） 
 
●経営目標数値：2011 年 2 月期計画（2008 年 2 月期実績） 
 １．営業収益 5 兆 8,500 億円超（5 兆 1,673 億円） 
 ２．営業利益 2,500 億円（1,560 億円） 
 ３．当期純利益 1,000 億円（439 億円） 
 ４．ROE10％超（4.9％） 
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ーパーとして初めての「グローバル経営宣言」ということができる。 

















2.1 高い目標設定:「中国 100 店舗体制」 
 2008 年 2 月現在、アジアの店舗網は総合スーパーとスーパーマーケットを合わせて、
マレーシア 23 店舗、タイ 8 店舗、中国 23 店舗の合計 54 店舗である。中期計画によると、
2011 年 2 月期までにこれを 190 店舗に拡大する。つまり、3 年間で 130 店舗強の大量出
店計画が打ち出されたことになる。投資額は過去 3 年間の 390 億円から、今後 3 年間で
1,400～1,600 億円と、ほぼ 4 倍増となる見込みである。 
 190 店舗体制のうち、中国が約 100 店舗と半数強を占める。内訳は、最大の拠点となる
広東省（香港を含む）70 店舗（2008 年 2 月現在、21 店舗）、青島を中心とした山東省 20
店舗（同、2 店舗）、2008 年秋から出店が始まる北京・天津地区 10 店舗（同、ゼロ）であ
る。これにより 2010 年度中国事業の売上高は 07 年度の 956 億円から 2.5 倍の 2,400 億円
に、営業利益は同 56 億円から 2.1 倍の約 120 億円に引き上げる計画である（津田、2008）。 
 この中期計画では、一部スーパーマーケットを含んでいるが、出店数は 3 年間で 70 数
店舗、年間出店数に換算すると、平均 20 店舗以上という高い目標が掲げられている。過
去の海外出店では、イオンマレーシアが 2006 年から 07 年にかけて 2 年間で合計 9 店舗を
出しているのが最高である。ただし、イオンマレーシアは進出後 23 年を経過した成功事
                                                   
1 本稿に関連した中国における聞き取り調査は以下の通りである。 
2004 年 5 月：広東ジャスコ宮下直行董事総経理（広州）。 
2007 年 8 月：イオン田中秋人中国総代表（北京）。 




2008 年 8 月：イオン村田晃三中国事業戦略チームリーダー（東京）。 
＜論文＞ 






経 MJ（流通新聞）』2006 年 1 月 11 日付インタビュー記事）。 
 しかし、中国市場に対する日本企業の地理的・心理的近接性という有利性も、欧米有力
企業のアジア事業のネットワーク形成により、急速に薄らいできている。カルフールは



























                                                   













恵州、江門、中山、珠海の主要 8 都市を中心に出店攻勢をかける計画である。 
 
表 2 イオンの中国店舗一覧 
社名・店名 開店年・月 閉店年・月 売場面積(㎡) 営業形態等 
広東ジャスコ（広州）     
①天河城広場 1996・ 6   7,800 中心街商業施設の核店舗 
②中華広場 2000・ 6  11,400 同上 
③東莞花園広場 2002・ 6  11,300 広州市以外の初出店 
④珠海揚名広場 2002・11  10,300  
⑤中山君悦広場 2003・ 7  14,000  
⑥佛山東方広場 2004・ 9  16,900  
上海ジャスコ（上海）     
 不夜城 1996・ 9 2007・ 7  8,000 上海駅前の再開発事業 
青島イオン（青島）     
①東部 1998・ 1  10,700 郊外型 SC の成功例 
 市北 2000・11 2004・10  8,500  
②黄島 2005・12  12,540 多店舗化の布石 
③煙台 2008・ 7  15,500  
深圳イオン（深圳）     
①中信城市広場 2002・ 9  11,700 中心街商業施設の核店舗 
②東湖 2004・12  10,300  
③龍崗 2005・ 9  13,700 SC の核店舗 
④購買公園 2007・ 4   5,725 中心街 SC 内の SM 
⑤海岸城 2007・12  17,924 近郊 SC の核店舗 
イオンチャイナ（深圳）     
①順徳店 2007・ 2  13,984 一括リース方式による郊外型 SC 
イオンストアーズ香港（香港）     
①コーンヒルプラザ 1987・11  10,200 地下鉄駅に直結した繁盛店 
 ハーバーシティ 1990・ 6 1994・ 7  3,170  
②チェンワン 1991・ 4   5,000  
③ロクフー 1991・ 6   6,000  
④タイポー 1995・10   4,500  
 ジャンカンオー 1997・10 2007・ 6  7,500  
 チーワンサン 1998・ 3 2004・ 2  3,820  
⑤ワンポア 1998・11   8,100 SC の核店舗 
⑥ツンムン 1998・12   7,900  
⑦クントン 2005・ 4   3,070 SM 業態 
⑧ラムティン 2006・ 9   2,879  




（出所）矢作（2007）、127 頁と 156 頁の 2 つの図を合成し、2008 年 9 月現在で加筆した。 
＜論文＞ 
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 中期計画によれば、深圳市・広東省で 40 数店舗から最大 50 店舗の出店を予定している。
そのうち 35～40 店舗は大型店舗で、SC 開発が 10 ヶ所、SC や商業ビルへの出店が 25～
30 店舗を見込んでいる。残り 10～10 数店舗がスーパーマーケットでの出店となる見込み
である（2008 年 3 月イオンチャイナ聞き取り調査）。 
 
2.2 調査対象 
 2007 年 2 月、広東省の省都、広州市から南に車で 1 時間ほど走った佛山市順徳区で、
イオンチャイナ初のエンクローズド型モール、イオン順徳ショッピングセンターが開業し
た。イオンチャイナは 2004 年 9 月、イオンの子会社イオンストアーズ（香港）の 100％
子会社で、広東ジャスコ、深圳イオンから商品仕入れ等の業務委託を受けると同時に、SC
等の自社開発を推進する華南地域の中核会社である。 
 2004 年 5 月、広東ジャスコを訪問した際、宮下直行総経理はすでに着手していた順徳
ショッピングセンターの戦略的な位置づけをこう説明した。 
 「全館一括賃貸方式のモール型 SC をつくりたい。そうしないと、欧米企業や華僑資本
が並みいる華南でイオンは生き残れない」（同上書、176 頁）。 
 宮下は 1996 年 6 月、青島市直轄の国有商業企業との合弁会社、青島永旺東泰商業有限





ーの成功経験をいかし、宮下は中国では 2 番目、華南では初めてのモール型 SC づくりに
全力投球し、2006 年 6 月イオンチャイナ総経理となり、自らの手で順徳ショッピングセ
ンターを開いた。 
 開業後 1 年を経過した 2008 年 3 月、順徳ショッピングセンターを訪問調査した。イオ
ンは 08 年、青島イオンの 3 号店・煙台ショッピングセンター、永旺商業有限公司（以下、
北京イオン、本社・北京）の北京国際商城ショッピングセンター、イオンチャイナの恵州
ショッピングセンターとモール型 SC を相次いで開業した。順徳ショッピングセンターを






 イオン順徳ショッピングセンター（以下、順徳 SC）は地下 1 階、地上 3 階で、商業施
設は地上 1、2 階に入っており、総売場面積約 3 万 6,500 平方メートル、うちジャスコの
直営売場面積 1 万 3,984 平方メートルと、商業施設としてのスケールは青島の東泰ジャス
コ・ショッピングセンター（以下、東泰 SC）より一回り大きい。 
 順徳区の人口は約 100 万人で、家電製品の全国的な生産地として知られている。イオン
が開業前に調査した結果によると、順徳区の1人当たり平均所得は年間約1万8,000元で、
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深圳の 2 万 7,000 元より低いが、広州、東莞、珠海等広東省の有力都市の 1 万 5,000～1




手に核店舗のジャスコが 1 階食品、台所用品、2 階衣料品、化粧品、住居用品という構成
で入居している。逆サイドの左手には準核店舗として中国最大の家電量販店、国美電器が
















の 3 つが想定できる。 
 青島・東泰 SC は①の方式で、初期投資はかさむが、いったん営業損益が黒字化すると、
土地使用料・償却負担の軽減から大きな利益が計上できる利点がある。資金力と資産形成・
投資管理を勘案しながら、使い分けるのが通常の姿である。順徳の場合は②の出店方式に
該当するので、SC の企画・運営と小売業という 2 つの収益源を確保しながら、初期投資
は内装工事、店舗什器等で約 8,000 万元（1 元＝16 円換算、12 億 8,000 万円）と比較的
低く抑えられている。 









 収益モデルの点でも SC 開発特有の利点があった。イオンの提供する SC 企画・運営の
＜論文＞ 




 開店 1 年目（2007 年 2 月～12 月）、直営売場のジャスコ順徳店の売上高目標は営業損益
上の採算点となる 1 億 8,000 万元と設定された。当初は 1 億 4,000 万元の予算設定だった
が、地方都市の出店で粗利益の低下が予想されたため、最終的には 1 億 8,000 万元に引き







6 月の実績は前年比大幅増を記録し、採算ラインの年間売上高 1 億 8,000 万元に迫る状況




















くなる。これは広東ジャスコが 2002 年から 04 年にかけて東莞、珠海、中山、佛山と広州
市以外の地方都市に出店した際に直面した営業状況と基本的に同一である（矢作、2007、
156～157 頁）。 



















できる適切な物件開発ができるかどうか」（2008 年 3 月聞き取り調査）。 
 順徳 SC は現状、「投資負担は軽くなるが、売上高が上がらない」という後者の罠にはま






たのは 1970 年代のことである。70 年代初め、乗用車の世帯普及率（単身世帯を除く、一
般世帯が対象）は 20％台に乗せ、70 年代末には 50％を超えた。急激な普及率の上昇速度
である。統計数字が正確だとすれば、順徳地区の乗用車普及率は日本の 70 年代初めの水
準にある3。 
 SC 経営としてのもう 1 つの問題点は、足元商圏の薄さである。順徳 SC の場合、半径 2
キロ圏の人口は 8 万人弱と、深圳イオンの中信城市広場店や広東省の恵州 SC の 20 万人
と比べて、極端に少ない。それゆえ平日は客数が少なく、地上 3 階部分の駐車スペースは
閉鎖している。足元商圏の薄さとモータリゼーションの未浸透が集客力を低下させている。 



























 2008 年 10 月、総床面積 15 万平方メートルの北京国際商城 SC が開業した。同 SC は華
北最初の開発物件であるため、開発段階からイオン、イオンモール両社の専門家チームが
10 人程度の規模で常駐し、さらには SC 内で遊園地を運営するイオンファンタジーや施設
管理を担当するイオンデライトが開設に合わせて現地法人を設立し、グループの総力を挙
げて巨大 SC の開発を準備した。 
 それに対して、順徳 SC の場合は青島イオンで SC 運営を経験した宮下を中心に、イオ
ンストアーズ（香港）創業期から中国事業に携わっている駐在の長かった村田晃三副総経





 さて、華南現地法人内では地方都市モール型 SC 開発の課題が真剣に議論されていた。
背景には華南地域における市街地立地の店舗の好調、地方都市郊外立地の店舗の不調とい
う明暗二分する厳しい現実があった。 
 広東ジャスコをささえている天河城広場店（開店・1996 年 6 月）、中華広場店（同・2000
年 6 月）は広州市中心街の商業施設の核店舗として入居する典型的な市街地立地である。
地下鉄の駅に直結し、バス路線にも恵まれており、期間営業損益の早期黒字化を達成した。
また、深圳イオンの中信城市広場店（同・2002 年 9 月）も市街地の複合商業ビル内にあ
り、足元商圏が豊かであり、厳しい競合状況を克服して、数年前から深圳イオンの旗艦店
舗として利益を出している。 
 それに対して、深圳イオンの 3 号店、龍崗店（同、2005 年 9 月）は郊外立地のモール
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 2002 年 11 月に開店した広東ジャスコの珠海揚名広場店がそうである。広東省東南部に
位置し、香港と水域を挟んで向かい合う経済特区で、開店時の人口は約 125 万人で順徳区
とそう変わらない。商業の中心地の鳳凰路に面しており、周辺には高層マンションが林立
している。半径 1 キロの足元商圏には 4 万 3,000 人が居住している。 
 地上 6 階建ての商業ビルの 1 階から 5 階までが商業施設で、6 階には事務所が入居して
いる。1 階はブランドショップ、5 階には家電量販店が入り、イオンは残りの階を使用し、
2 階スーパーマーケット、3 階子供服・玩具・文具、4 階住居用品、スポーツ用品と思い切
ったフロアー構成をした。直営売場面積は 1 万 340 平方メートルで、駐車場は 400 台収容
と市街地立地の店舗としては大きい。多階層の商業ビルということで、社内的にはあまり
期待されていない店舗だったが、成績は良好である。 















and Lasserre、1999；矢作、2007、第 7 章）。 













 イオンストアーズ（香港）が中国本土で設立した 2 つの合弁会社にはそれぞれ現地パー
＜論文＞ 


















が調整役となり進め、広東ジャスコが手掛けていた順徳 SC を継承し、さらにモール型 SC
開発の推進主体として恵州 SC 等の開発に取り組んだ。 
 同時に、中国シフトを円滑に行うため、現地法人の資本関係の統合を推し進めた。将来
的には、中国事業を束ねる傘型企業（持株会社）を設立し、その傘下に香港、北京含めて
現地法人 6 社を置く方針である（2007 年 8 月北京イオン聞き取り調査）。手始めに、2008















 中期計画達成のためには華南地域で年間平均 14～15 店舗を出店しないといけない。こ
れはかなり高いハードルである。過去は、2007 年に 3 店舗を出したのが最高である。大
量出店には資金や店舗物件のみならず、店舗を管理する本部組織や店舗を運営する人材育
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成が必要不可欠となる。 
 2008 年 9 月現在、海外研修制度を利用した若手のトレイニーを除き、イオンチャイナ
10 人、広東ジャスコと深圳イオンが各々3 人の合計 16 人の駐在員が派遣され、各現地法
人のトップマネジメントをはじめ営業や管理の責任者として経営に当たっている。従業員
数は、イオンチャイナ・深圳イオンの場合、合計で 2100 人（うち本部要員約 250 人）を
雇用している。深圳イオン 7 年目のベテラン佐倉拓実総経理兼イオンチャイナ副総経理は、
「人材育成に熱心な企業というイオンの伝統はこの地でもしっかりと受け継ぎたい」
（2008 年 3 月聞き取り調査）と語る。 
 2008 年 7 月の大学新卒者の採用者数は広東ジャスコの場合、300 人と 07 年の 120 人、
06 年の 60 人から大幅に増やした。イオンチャイナ・深圳イオンの場合も、06 年 66 人、
07 年 102 人、08 年 138 人と着実に新人採用を拡大している。深圳イオンを例にとると、
入社後 1 ヶ月は座学、現場実習含めて入社教育を実施し、翌月から 5 ヶ月間特定部署で基
本業務を実習させる。翌年 1 月、半年の実習期間が終了すると、3 月には副主管（売場主
任補佐）の昇格試験を受ける。さらに、翌々年 3 月には主管の試験に合格すれば、最短 20
ヶ月で一人前になる。副主管、主管の昇格試験は、①日本で使用していた売場構成や棚割
り、数値管理等の店舗業務に関するテキストに基づく業務知識等の各種考課成績、②面接、
③過去の勤務状況の 3 点から判断される。 
 イオンは日本で 1969 年 7 月、「（スーパー）業界初の企業内大学」（ジャスコ、2000、
128 頁）のジャスコ大学を設置し、幹部従業員育成コースをスタートさせ、今日に至って
いる。その中国版が華南イオン大学で、03 年に発足し、現在華南 3 社が合同で実施してい
る。店長、販売、管理の経理（部長に相当）育成コースがあり、1 コース約 40 人、合計
120 人の幹部候補生が 1 年間、2 ヶ月に 1 回 2 泊 3 日で座学中心に研修を受けている。 







成投資にもかかわらず、佐倉によると、新卒者の約 20％が 1 年後、約 50％が 3 年後に離
職する。中国人社会ではより高いポストと賃金を求めて、転職をいとわない傾向が強い。 
 新規出店の際、広東ジャスコの場合を例にとると、店舗運営の中心となる売場主管は約




















物流企業への業務委託方式で、床面積 4,500 平方メートルで、1,400～1,600 品目を通貨型
で店舗に納品している。ただし、イオンチャイナ・深圳イオンには店頭業務をサポートす
る配送センターは存在しない。 




























イノベーション・マネジメント No.6 - 85 - 
は知名度の浸透不足等から経営が軌道に乗るまでに一定期間を要する点は経験済みであり、
さらには 2 年目の売上高が上昇気流に乗っている現状から、競争激化が予想されるにもか
かわらず、順徳 SC の期間損益黒字化には自信をもっていた。 
































は 180 億ドルに達していた（IGD, 2005）。市内のウォルマートの売場には「シンプリー・
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